


























































































































2.3.1	Heckscher	(1994)	Volgens	Heckscher	(1994)	is	het	ideaal	type	post-bureaucratie	een	organisatie	waarin	iedereen	verantwoordelijkheid	neemt	voor	het	welslagen	van	het	geheel.	Als	dat	gebeurt,	dan	is	de	fundamentele	noodzaak	van	het	reguleren	van	relaties	tussen	mensen	door	ze	te	scheiden	in	specifieke,	vooraf	gedefinieerde	functies,	onnodig	en	moet	worden	afgeschaft.	Het	probleem	is	om	een	systeem	te	creëren	waarin	mensen	relaties	kunnen	aangaan	die	bepaald	worden	door	problemen	in	plaats	van	door	een	structuur	te	creëren.	Zo	moet	de	organisatie	controle	niet	centreren	op	het	beheer	van	taken,	maar	op	het	beheer	van	de	relaties.	"De	politiek"	moet	in	de	openbaarheid	gebracht	worden.		Heckscher	(1994)	kent	de	volgende	twaalf	kenmerken	toe	aan	het	post-bureaucratische	organisatiemodel:	1. Consensus	op	basis	van	geïnstitutionaliseerde	dialoog	(in	plaats	van	instemming	met	autoriteit	en	regels);	2. De	dialoog	wordt	gedefinieerd	op	basis	van	het	gebruik	van	invloed	en	niet	van	macht;	3. De	mate	van	invloed	wordt	bepaald	door	het	vertrouwen	dat	er	een	gemeenschappelijk	doel	wordt	gediend	en	dit	vertrouwen	heeft	als	bron	onderlinge	afhankelijkheid.	Dit	
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vereist	inzicht	in	hoe	de	delen	van	de	organisatie	met	elkaar	moeten	samenwerken	om	tot	het	gewenste	resultaat	te	komen;	4. De	missie	van	de	organisatie	dient	als	integratie	instrument	wanneer	er	minder	nadruk	komt	op	regels	en	functiebeschrijvingen;	5. De	‘corporate’	strategie	wordt	breed	uitgedragen	zodat	individuele	werknemers	hun	eigen	bijdrage	kunnen	verbinden	met	de	missie,	buiten	de	grenzen	van	hun	eigen	baan	kunnen	kijken	en	meedenken	over	creatieve	manieren	van	samenwerken;	6. Gemotiveerde	principes	voor	de	uitvoering	van	het	werk	nemen	de	plaats	in	van	oude	regels.	Het	voordeel	van	principes	is	dat	mensen	ze	flexibel	kunnen	toepassen,	afhankelijk	van	de	voorkomende	situatie.	Beveiliging	tegen	misbruik	gebeurt	door	nadruk	op	de	onderlinge	afhankelijkheid	en	regelmatig	evalueren	van	de	principes;	7. Besluitvormingsprocessen	veranderen:	de	aard	van	het	probleem	bepaalt	wie	besluit,	niet	de	positie	van	degene	die	het	probleem	constateert;	8. De	oude	relaties	tussen	gelijke	niveaus	verdwijnen.	Je	moet	weten	wie	je	kan	helpen	met	een	specifiek	probleem	op	basis	van	deskundigheid	en	je	kunt	niet	meer	rekenen	op	het	netwerk	van	‘vriendjes’	in	de	organisaties;	9. Een	systeem	gebaseerd	op	invloed	kan	alleen	werken	als	het	mogelijk	is	om	de	reputatie	van	collega’s	te	verifiëren	en	bekend	te	maken.	Je	moet	de	sterke	en	zwakke	kanten	van	je	collega’s	kunnen	kennen;	10. Er	zijn	open	organisatiegrenzen,	werknemers	inclusief	managers	komen	en	gaan	en	dit	heeft	effect	op	de	sfeer	in	de	organisatie	die	niet	langer	op	een	gesloten	familie	lijkt.	Daarnaast	worden	meer	strategische	allianties	met	andere	organisaties	gesloten;	11. Meer	ongelijkheid	wordt	ingevoerd,	er	is	erkenning	en	waardering	voor	de	variatie	in	individuele	prestaties	(wat	spanning	tussen	werknemers	oplevert).	Er	worden	publieke	maatstaven	ontwikkeld	over	prestaties	waar	openlijke	discussies	over	zijn	en	waarover	onderhandeld	wordt	met	individuen;	12. Er	wordt	altijd	rekening	gehouden	met	verandering.	Bij	taken	wordt	gekeken	voor	welke	periode	ze	zo	(volgens	algemene	principes)	gedaan	zullen	worden	en	daarna	wordt	opnieuw	bekeken	wat	de	beste	manier	is.	Dit	komt	in	plaats	van	het	idee	van	permanentheid	gebaseerd	op	vaste	procedures.	






Doelstelling,	verspreiding	en	implementatie	Hiërarchie	 Gedeeld	initiatief	en	autoriteit	Coachende	leiderschapsstijl	Gebruik	makend	van	teams	met	minder	hiërarchische	lagen	Regels	en	schema’s	 Vrijheid:	oriëntatie	gebaseerd	op	relaties	Control	 Gedecentraliseerde	doelen,	gebaseerd	op	cultuur	Beloning	 Gebaseerd	op	de	prestatie	van	de	groep	
Rollen	en	verantwoordelijkheden	Specialisatie	 Algemene,	mistige	rollen	Voorkeur	voor	grote,	uitgebreide	rollen	Integratie	 Sterke	nadruk	op	integratie	














































































































































over	de	organisatie.	Er	wordt	dus	gemeten	op	organisatieniveau.	Saunders	(2011)	geeft	aan	dat	het	verstandig	is	om	bestaande	schalen	te	gebruiken	of	aan	te	passen,	in	plaats	van	je	eigen	schalen	te	ontwikkelen.	Grote	veranderingen	kunnen	immers	de	validiteit	van	de	schaal	aantasten	en	daardoor	ook	die	van	de	resultaten	van	het	onderzoek.	Vier	van	de	zes	vragenlijsten	gebruiken	een	Likertschaal.	Deze	schaal	zal	worden	gebruikt	voor	alle	vragenlijsten.	De	schaal	van	de	vragenlijsten	van	Nijholt	and	Benders	(2010)	en	Lund	and	Gjeding	(1996)	zullen	dus	worden	aangepast.	Alle	schalen	worden	aangepast	naar	een	7-punts	Likertschaal.	Indien	de	uitspraken	over	een	onderwerp	zowel	negatief	als	positief	geformuleerd	zijn,	moeten	de	antwoordcategorieën	zodanig	geïnverteerd	(omgedraaid)	worden	dat	alle	variabelen	het	achterliggende	kenmerk	op	dezelfde	manier	meten.		De	bestaande	vragenlijsten	worden	dus	in	drie	stappen	aangepast:	1. Vertaling	in	het	Nederlands;	2. Controle	met	behulp	van	checklijst	Saunders	(2011);	3. Aanpassing	schaal.		De	aanpassingen	aan	de	formulering	van	de	vragen	zijn	beperkt.	De	belangrijkste	wijziging	betreft	de	aanpassing	van	de	schalen	van	de	vragenlijst	met	betrekking	tot	zelfsturende	teams		(Nijholt	&	Benders,	2010)	en	de	DISKO	vragenlijst	(Lund	&	Gjeding,	1996).	De	vragenlijst	van	Nijholt	and	Benders	(2010)	heeft	als	doel	om	een	uitspraak	te	doen	of	een	organisatie	werkt	met	zelfsturende	teams	of	niet.	Het	doel	van	dit	onderzoek	is,	om	te	bepalen	in	welke	mate	er	in	zelfsturende	teams	wordt	gewerkt.	De	schaal	is	daarom	omgevormd	van	een	dichotome	schaal	naar	een	7-punts	Likertschaal.	De	DISKO	flexibility	index	(Lund	&	Gjeding,	1996)	werkt	met	diverse	schalen.	In	het	kader	van	dit	onderzoek	zijn	deze	schalen	omgezet	naar	een	7-punts	Likertschaal.	Tevens	zijn	alle	vragen	persoonlijk	gemaakt,	omdat	het	binnen	dit	onderzoek	draait	om	de	persoonlijke	ervaringen	en	mening	van	de	respondent.	In	bijlage	IV	is	meer	informatie	te	vinden	over	de	aanpassingen	die	gedaan	zijn	aan	alle	vragenlijsten.	Het	uiteindelijke	resultaat	staat	weergegeven	in	bijlage	XIV.		
Interfererende	variabelen	Een	interfererende	variabele	kan	ook	veranderingen	in	de	afhankelijke	variabele	veroorzaken	en	biedt	daarmee	een	alternatieve	verklaring	voor	de	onafhankelijke	variabele(n)	(Saunders,	2011).	Naast	een	aantal	algemene	vragen	over	de	persoon	die	de	vragenlijst	invult	(bijvoorbeeld	man	of	vrouw,	leeftijd),	worden	binnen	dit	onderzoek	een	aantal	interfererende	variabelen	meegenomen,	omdat	deze	mogelijk	invloed	hebben.	Deze	variabelen	zijn	gekozen	door	de	onderzoeker	op	basis	van	het	uitgevoerde	literatuuronderzoek	en	persoonlijke	ervaringen.	De	volgende	interfererende	variabelen	zijn	toegevoegd:		Tabel	6	Toegevoegde	interfererende	variabelen	















































































































































Factor Total %	of	Variance Cumulative	%
1 13,794 29,349 29,349
2 4,387 9,334 38,684
3 3,039 6,465 45,149
4 2,166 4,609 49,758
5 1,895 4,033 53,791
6 1,653 3,517 57,308
7 1,527 3,250 60,557
8 1,239 2,635 63,193
9 1,158 2,463 65,656
10 1,093 2,326 67,982
11 1,020 2,169 70,152
12 ,926 1,970 72,122
13 ,845 1,797 73,919
14 ,809 1,721 75,639
15 ,766 1,630 77,269
16 ,710 1,511 78,780
17 ,696 1,480 80,260
18 ,655 1,394 81,654
19 ,577 1,227 82,881
20 ,567 1,207 84,089
21 ,527 1,121 85,210
22 ,513 1,091 86,301
23 ,485 1,031 87,332
24 ,462 ,983 88,315
25 ,438 ,931 89,246
26 ,422 ,898 90,144
27 ,383 ,816 90,960
28 ,365 ,777 91,737
29 ,361 ,768 92,505
30 ,323 ,687 93,191
31 ,290 ,617 93,808
32 ,287 ,611 94,420
33 ,275 ,585 95,005
34 ,241 ,512 95,517
35 ,239 ,509 96,025
36 ,233 ,496 96,522
37 ,221 ,469 96,991
38 ,218 ,463 97,454
39 ,189 ,402 97,856
40 ,173 ,368 98,224
41 ,150 ,319 98,543
42 ,138 ,293 98,837
43 ,134 ,284 99,121
44 ,126 ,268 99,389
45 ,116 ,247 99,636
46 ,100 ,213 99,849







Factor		 Inhoudelijke	verbinding	 Definitieve	factor	1	 Alle	items	onderliggend	aan	deze	factor	hebben	betrekking	op	het	oorspronkelijke	kenmerk	Communicatie	en	verklaren	29,4%	van	de	variantie.	Alleen	E07_H	komt	uit	het	oorspronkelijke	kenmerk	Empowerment,	maar	gaat	over	het	betrekken	bij	besluiten	door	de	leidinggevende.	Dit	past	prima	bij	de	door	Reinders	(2006)	gehanteerde	definitie	van	Communicatie.	Daarnaast	heeft	het	item	een	sterke	lading	(0,520).		
Communicatie	Items:	I07_H;	I01_H;	I03_H;	I10_H;	I04_H;	I09_H;	E07_H;	I02_H;	I05_H;	I06_H.	
2	 Alle	items	onderliggend	aan	deze	factor	hebben	betrekking	op	het	oorspronkelijke	kenmerk	Teams.	Samen	verklaren	ze	9,3%	van	de	variantie.	 Teams	Items:	T08_H;	T05_H;	T04_H;	T06_H	T07_H;	T09_H;	T03_H.	3	 Deze	factor	bestaat	uit	4	items.	Alle	4	hebben	ze	betrekking	op	het	oorspronkelijke	kenmerk	Flexibiliteit.	Andere	items	uit	het	kenmerk	komen	in	andere	factoren	terug	(zie	verderop	in	deze	tabel).	Lund	and	Gjeding	(1996)	geeft	aan	dat	de	focus	bij	zijn	definitie	van	flexibiliteit	ligt	op	werkorganisatie,	human	resource	management	en	innovatie.	Het	lijkt	erop	dat	deze	3-deling	zichtbaar	wordt	binnen	de	gevonden	factoren.	In	dit	geval	hebben	de	4	vragen	betrekking	op	innovatie	omdat	ze	gaan	over	het	introduceren	van	nieuwe	producten	en/of	diensten.	De	4	items	verklaren	6,5%	van	de	variantie.	
Innovatie	Items:	F14_H;	F11_H,	F12_H;	F13_H.	
4	 Factor	4	bestaat	uit	3	items	die	uit	het	oorspronkelijke	kenmerk	Flexibiliteit	komen.	Samen	verklaren	ze	4,6%	van	de	variantie.		Deze	items	hebben	betrekking	op	het	continu	blijven	ontwikkelen	van	kennis	en	vaardigheden	door	medewerkers	(Lund	&	Gjeding,	1996).		









Uit	de	factorextractie,	factorrotatie	en	inhoudelijke	interpretatie	kunnen	we	concluderen	dat	er	sprake	is	van	8	factoren	met	in	totaal	42	items	die	voldoen	aan	alle	voorwaarden.	Deze	8	factoren	verklaren	in	totaal	63,193%	van	de	variantie.	Op	basis	van	het	geconstateerde	inhoudelijke	raakvlak	en	tussen	factor	7	(Leidinggevende)	en	factor	8	(Delegeren)	worden	deze	samengevoegd	tot	één	factor	(Empowerment).	Uiteindelijk	is	er	dus	sprake	van	een	vragenlijst	bestaande	uit	7	factoren	en	42	items.		Betrouwbaarheid	De	laatste	stap	in	de	procedure	van	Field	(2013)	is	het	testen	van	de	betrouwbaarheid	per	factor.	Hiervoor	wordt	voor	elke	factor	Cronbach’s	alpha	berekend.	Hoe	dichter	Cronbach's	alpha	bij	1,0	zit,	hoe	groter	de	interne	consistentie	van	de	items	binnen	de	factor	(D.	Baarda	&	Goede,	1995;	Field,	2013;	Pligt	&	Blankers,	2013;	Saunders,	2011;	Verhoeven,	2004;	Verschuren	&	Doorewaard,	2001).	Zoals	in	hoofdstuk	3	staat	uitgelegd	wordt	voor	dit	onderzoek	een	ondergrens	van	0,7	gehanteerd	(Field,	2013).	Als	de	waarde	van	Cronbach’s	alpha	binnen	een	factor	kleiner	dan	0,7	is,	worden	met	behulp	van	de	functie	“Cronbach’s	alpha	if	item	deleted”	items	verwijderd	totdat	Cronbach’s	alpha	>	0,7	is.	De	uitkomsten	van	de	testen	staan	beschreven	in	onderstaande	tabel	11.		Tabel	11	Uitkomsten	betrouwbaarheidsanalyse	Factor	 Aantal	items	 Cronbach’s	alpha	 Gemiddelde	 SD	Communicatie	 10	 0,929	 4,704	 0,063	Teams	 7	 0,905	 4,206	 0,022	Innovatie	 4	 0,808	 4,504	 0,136	Persoonlijke	ontwikkeling	 3	 0,908	 4,713	 0,004	Vertrouwen	 5	 0,875	 5,216	 0,082	Commitment	 3	 0,706	 4,287	 1,834	Empowerment	 10	 0,864	 5,002	 0,055		Uit	de	betrouwbaarheidsanalyse	blijkt	dat	alle	8	factoren	voldoen	aan	het	criterium	Cronbach’s	alpha	>0,7.	De	meeste	waarden	zitten	zelfs	boven	de	0,8	en	dat	betekent	dat	de	betrouwbaarheid	“goed”	genoemd	kan	worden	(Field,	2013).	De	hoge	betrouwbaarheidswaarden	kunnen	worden	verklaard	doordat	er	als	uitgangspunt	gevalideerde	vragenlijsten	zijn	genomen,	de	betrouwbaarheid	per	factor	is	berekend	en	elke	factor	uit	meerdere	items	bestaat	(Field,	2013;	Saunders,	2011).	Elke	factor	geeft	dus	een	homogeen	beeld	van	hetzelfde	begrip	(D.	Baarda	&	Goede,	1995;	Field,	2013;	Pligt	&	Blankers,	2013;	Saunders,	2011;	Verhoeven,	2004;	Verschuren	&	Doorewaard,	2001).		
4.2.2.2	Optimaliseren	vragenlijst	Voor	een	hoge	respons	en	dus	een	hoge	betrouwbaarheid	en	validiteit	is	het	belangrijk	dat	de	vragenlijst	niet	te	lang	is	(D.	Baarda	&	Goede,	1995;	Field,	2013;	Pligt	&	Blankers,	2013;	Saunders,	2011;	Verhoeven,	2004;	Verschuren	&	Doorewaard,	2001).	Er	zijn	3	factoren	die	bestaan	uit	relatief	veel	items	en	een	hoge	betrouwbaarheid	hebben:	Communicatie,	Teams	en	Empowerment.	Voor	deze	items	is	onderzocht	of	het	aantal	items	teruggebracht	kan	worden	terwijl	de	betrouwbaarheid	goed	blijft	(>0,7).	Dit	is	gedaan	in	2	stappen:	1. Op	basis	van	inhoudelijke	overlap	tussen	de	items.	Indien	hier	sprake	van	was,	is	het	item	met	de	laagste	factorlading	weggelaten;	2. Vervolgens	is	bekeken	of	er	items	zijn	met	een	factorlading	<0,512	die	weggelaten	zouden	kunnen	worden	zonder	dat	Cronbach’s	alpha	<0,7	wordt.	Een	minimale	factorlading	van	0,512	wordt	namelijk	vaak	als	vuistregel	gebruikt	bij	het	interpreteren	van	factorladingen	(Field,	2013).		Deze	optimaliseringsslag	is	uitgevoerd	op	de	factoren	Communicatie,	Teams	en	Empowerment.	De	resultaten	van	deze	analyse	staan	in	tabel	12.			
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Tabel	12	Uitkomsten	optimalisering	Factor	 Items	weggelaten	 Nieuw	aantal	items	 Cronbach’s	alpha	Communicatie	 I03_H;	I06_H;	I05_H;	I02_H;	E07_H	 5	 0,893	Teams	 T03_H	 6	 0,896	Innovatie	 -	 4	 0,808	Persoonlijke	ontwikkeling	 -	 3	 0,908	Vertrouwen	 -	 5	 0,875	Commitment	 -	 3	 0,706	Empowerment	 V01_H;	F01_H;	F02_H;	F05_H	 6	 0,874		Na	deze	optimaliseringsslag	kunnen	we	concluderen	dat	de	uiteindelijke	vragenlijst	bestaat	uit	32	items	die	zijn	verdeeld	over	7	factoren.	Deze	vragenlijst	is	te	vinden	in	bijlage	XVI.	Alle	tussenstappen	staan	weergegeven	in	bijlage	XV.			
4.2.2.3	Analyse	items	huidige	situatie	versus	streefsituatie	Alle	analyses	in	paragraaf	4.2.2.1.	zijn	uitgevoerd	op	basis	van	de	antwoorden	van	de	vragen	naar	de	huidige	situatie.	Er	is	aangenomen	dat	het	voor	de	factoranalyse	niet	uitmaakt	of	de	antwoorden	van	de	huidige	of	de	streefsituatie	worden	gebruikt	omdat	de	formulering	van	de	vragen	exact	hetzelfde	is.	Deze	aanname	is	getoetst	door	de	factoranalyse	ook	uit	te	voeren	op	de	streefsituatie.	Ook	hierbij	is	exact	dezelfde	procedure	gevolgd	als	in	paragraaf	4.2.2.1.		Het	resultaat	van	deze	analyse	is	dat	er	10	factoren	met	een	eigenwaarde	>1	zijn.	De	interpretatie	van	de	Scree	plot	bevestigt	deze	uitkomst.	Samen	verklaren	deze	factoren	69,492%	van	de	variantie.	Na	een	inhoudelijke	analyse	blijkt	dat	uiteindelijk	dezelfde	factoren	overblijven	als	bij	de	oorspronkelijke	analyse.	De	items	per	factor	zijn	voor	een	aantal	factoren	gelijk	namelijk	Teams,	Innovatie,	Educatie	en	Vertrouwen.	De	items	binnen	de	factoren	Communicatie,	Commitment	en	Empowerment	verschillen	licht	van	elkaar,	maar	de	conclusie	lijkt	gerechtvaardigd	om	de	huidige	situatie	als	basis	te	nemen	voor	de	factoranalyse.	Het	eindresultaat	van	deze	analyse	is	terug	te	vinden	in	bijlage	XII.		
4.2.2.3	Analyse	open	vraag	Om	een	indruk	te	krijgen	van	de	representativiteit	en	geschiktheid	van	de	vragen	is	er	één	extra	vraag	aan	de	vragenlijst	toegevoegd:	“Heeft	u	nog	verbetersuggesties	voor	deze	vragenlijst?”.	De	antwoorden	op	deze	open	vraag	zijn	in	een	aantal	stappen	geanalyseerd	(D.	Baarda	&	Goede,	1995;	Pligt	&	Blankers,	2013;	Saunders,	2011;	Verhoeven,	2004):	1. Verkenning	en	interpretatie	van	de	antwoorden;	2. Evalueren	van	de	gebruikte	termen	(positief	of	negatief).	Omdat	het	hier	om	verbetersuggesties	gaat,	zijn	de	positieve	antwoorden	niet	meegenomen	in	deze	analyse;	3. Het	coderen	(omschrijven)	van	de	antwoorden;	4. Groeperen	=>	als	een	code	meer	dan	5	keer	voorkomt,	wordt	het	antwoord	meegenomen	als	categorie;	5. Op	basis	van	de	frequentie	is	een	hiërarchie	aangebracht	en	verbetersuggesties	geformuleerd.	De	resultaten	van	deze	analyse	staan	weergeven	in	onderstaande	tabel	13.		Tabel	13	Resultaten	analyse	open	vraag	
Categorie	 Aantal	keren	
benoemd	

































































































Charismatisch	Leidershap	in	Organisaties	Vragenlijst	(CLIO)		Instructie	Hieronder	vindt	u	een	aantal	uitspraken	over	leiderschap.	Geef	voor	iedere	uitspraak	aan	in	hoeverre	deze	het	gedrag	van	de	persoon	die	u	beoordeelt	weergeeft.	Daarvoor	omcirkelt	u	één	van	de	cijfers	1	t/m	7	die	achter	de	nummers	van	de	uitspraken	staan.		De	betekenis	van	deze	cijfers	is	als	volgt:	1. Helemaal	niet	mee	eens	2. Niet	mee	eens	3. Meer	niet	dan	wel	mee	eens	4. Midden	5. Meer	wel	dan	niet	mee	eens	6. Mee	eens	7. Helemaal	mee	eens			1	 Praat	met	medewerkers	over	wat	voor	hen	belangrijk	is.		 1	 2	 3	 4	 5	 6	 7	2	 Stimuleert	medewerkers	om	op	nieuwe	manieren	over	problemen	na	te	denken.	 1	 2	 3	 4	 5	 6	 7	3	 Heeft	visie	en	een	beeld	van	de	toekomst.		 1	 2	 3	 4	 5	 6	 7	4	 Is	altijd	op	zoek	naar	nieuwe	mogelijkheden	voor	de	organisatie.	 1	 2	 3	 4	 5	 6	 7	5	 Moedigt	medewerkers	aan	om	onafhankelijk	te	denken.		 1	 2	 3	 4	 5	 6	 7	6	 Is	in	staat	anderen	enthousiast	te	maken	voor	zijn/haar	plannen.	 1	 2	 3	 4	 5	 6	 7	7	 Betrekt	medewerkers	bij	besluiten	die	van	belang	zijn	voor	hun	werk.	 1	 2	 3	 4	 5	 6	 7	8	 Stimuleert	medewerkers	hun	talenten	zo	goed	mogelijk	te	ontwikkelen.	 1	 2	 3	 4	 5	 6	 7	9	 Geeft	medewerkers	het	gevoel	aan	een	belangrijke,	gemeenschappelijke	missie/opdracht	te	werken.	 1	 2	 3	 4	 5	 6	 7	10	 Laat	zien	overtuigd	te	zijn	van	zijn/haar	idealen,	opvattingen	en	waarden.	 1	 2	 3	 4	 5	 6	 7	11	 Delegeert	uitdagende	verantwoordelijkheden	aan	medewerkers.	 1	 2	 3	 4	 5	 6	 7		
Masterthesis	Arjan	Zemann	“Hoe	meet	je	continue	verandering”?							 60		
Measuring	the	prevalence	of	self-managing	teams	(Nijholt	&	Benders,	2010)			
Measure	 Item	 Scale	Formal	Groups	 Does	the	establishment	feature	groups	of	employees,	where	the	members	of	these	groups	need	to	work	together	in	order	to	perform	a	rounded	off	part	of	the	ongoing	production	of	the	product	or	service?	
Dichotomous	(yes	/	no)*	






1.	Anderen	informeren:		 	A.	Communiceert	regelmatig	met	medewerkers	over	veranderingen.		 12345N		B.	Houdt	rekening	met	de	gevoelens	van	de	medewerkers	bij	het	communiceren	van	veranderingen.		 12345N		
2.	Tijdig	en	volledig	informeren:		 	A.	Informeert	de	medewerkers	tijdig	over	veranderingen.		 12345N		B.	Houdt	bij	het	informeren	over	veranderingen	geen	informatie	achter.		 12345N		
3.	Visie		 	A.	Bespreekt	de	visie	van	de	organisatie	met	de	medewerkers.		 12345N		B.	Vertaalt	de	visie	van	de	organisatie	naar	de	concrete	werksituatie	voor	de	medewerkers.		 12345N		
4.	Betrekken	bij	besluitvorming		 	A.	Vraagt	om	de	inbreng	van	medewerkers	bij	het	nemen	van	belangrijke	besluiten.		 12345N	B.	Toont	respect	voor	de	mening	van	de	medewerkers	en	staat	open	voor	alternatieven.		 12345N	





 The	DISKO	flexibility	index,	based	on	a	set	of	14	questions		Internal	flexibility	factors	 Question	 External	flexibility	factors	 Question	Delegation	of	responsibility	 6e	 Introduction	of	new	products/services		 20	Employees’	own	planning	of	work	 5b	 Exports	to	foreign	customer	groups		 22b	Employees’	own	control	of	work	 5c	 Introduction	of	new	technology	Information	and	communica-	tion	technology		
23a	

























































Empowerment	Praat	met	medewerkers	over	wat	voor	hen	belangrijk	is.		 Niet	van	toepassing	 Mijn	leidinggevende	praat	met	mij	over	wat	voor	mij	belangrijk	is.	 De	CLIO-vragenlijst	(Hoogh	et	al.,	2004)	hanteert	een	7-punts	Likertschaal	waarbij	de	antwoorden	variëren	van	"helemaal	niet	mee	eens"	tot	"helemaal	mee	eens".	Dit	komt	overeen	met	de	schaal	die	binnen	dit	onderzoek	wordt	gebruikt.	Er	is	dus	geen	aanpassing	noodzakelijk.	
Stimuleert	medewerkers	om	op	nieuwe	manieren	over	problemen	na	te	denken.	 Niet	van	toepassing	 Mijn	leidinggevende	stimuleert	mij	om	op	nieuwe	manieren	over	problemen	na	te	denken.	Heeft	visie	en	een	beeld	van	de	toekomst.	 Niet	van	toepassing	 Mijn	leidinggevende	heeft	visie	en	een	beeld	van	de	toekomst.	Is	altijd	op	zoek	naar	nieuwe	mogelijkheden	voor	de	organisatie.	 Niet	van	toeppassing	 Mijn	leidinggevende	is	altijd	op	zoek	naar	nieuwe	mogelijkheden	voor	de	organisatie.	Moedigt	medewerkers	aan	om	onafhankelijk	te	denken.	 Niet	van	toepassing	 Mijn	leidinggevende	moedigt	mij	aan	om	onafhankelijk	te	denken.	Is	in	staat	anderen	enthousiast	te	maken	voor	zijn/haar	plannen.	 Niet	van	toepassing	 Mijn	leidinggevende	is	in	staat	mij	enthousiast	te	maken	voor	zijn/haar	plannen.	Betrekt	medewerkers	bij	besluiten	die	van	belang	zijn	voor	hun	werk.	 Niet	van	toepassing	 Mijn	leidinggevende	betrekt	mij	bij	besluiten	die	van	belang	zijn	voor	mijn	werk.	Stimuleert	medewerkers	hun	talenten	zo	goed	mogelijk	te	ontwikkelen.	 Niet	van	toepassing	 Mijn	leidinggevende	stimuleert	mij	om	mijn	talenten	zo	goed	mogelijk	te	ontwikkelen.	Geeft	medewerkers	het	gevoel	aan	een	belangrijke,	gemeenschappelijke	missie/opdracht	te	werken.	



























Aanpassing	naar	7-punt	Likertschaal	4. 40%	5. 60%	6. 80%	7. 100%	
Vertrouwen	
How	willing	are	you	to	rely	on	your	leader’s	work-related	judgements?		




















Communicatie	Communiceert	regelmatig	met	medewerkers	over	veranderingen.	 Niet	van	toepassing	 Mijn	leidinggevende	communiceert	regelmatig	met	mij	over	veranderingen	 Gils	(2003)	gebruikt	een	6-punts	Likertschaal.	Deze	is	omgezet	naar	een	7-punts	Likertschaal:	1.	 Helemaal	niet	mee	eens	2.	 Niet	mee	eens	3.	 Meer	niet	dan	wel	mee	eens	4.	 Geen	mening	5.	 Meer	wel	dan	niet	mee	eens	6.	 Mee	eens	7.	 Helemaal	mee	eens	
Houdt	rekening	met	de	gevoelens	van	de	medewerkers	bij	het	communiceren	van	veranderingen.		
Niet	van	toepassing	 Mijn	leidinggevende	houdt	rekening	met	de	gevoelens	van	mij	bij	het	communiceren	van	veranderingen.	Informeert	de	medewerkers	tijdig	over	veranderingen.		 Niet	van	toepassing	 Mijn	leidinggevende	informeert	mij	tijdig	over	veranderingen.		Houdt	bij	het	informeren	over	veranderingen	geen	informatie	achter.		 Niet	van	toepassing	 Mijn	leidinggevende	houdt	bij	het	informeren	over	veranderingen	geen	informatie	achter.		Bespreekt	de	visie	van	de	organisatie	met	de	medewerkers.		 Niet	van	toepassing	 Mijn	leidinggevende	bespreekt	de	visie	van	de	organisatie	met	mij.		Vertaalt	de	visie	van	de	organisatie	naar	de	concrete	werksituatie	voor	de	medewerkers.		











Ik	praat	met	mijn	vrienden	over	deze	organisatie	als	een	uitstekende	organisatie	om	voor	te	werken.	I	would	accept	almost	any	type	of	job	assignment	to	keep	working	for	this	organization.		 Ik	zou	bijna	elk	type	functie	aanvaarden	om	te	blijven	werken	voor	deze	organisatie.		 Ik	zou	bijna	elk	type	functie	aanvaarden	om	te	blijven	werken	voor	deze	organisatie.		This	organization	really	inspires	the	very	best	in	me	in	the	way	of	job	performance.	 Deze	organisatie	inspireert	mij	echt	om	het	beste	in	mij	naar	boven	te	halen	met	betrekking	tot	mijn	prestaties	op	het	werk.	
Deze	organisatie	inspireert	mij	echt	om	het	beste	in	mij	naar	boven	te	halen	met	betrekking	tot	mijn	prestaties	op	het	werk.	I	am	extremely	glad	that	I	chose	this	organization	to	work	for	over	others	I	was	considering	at	the	time	I	joined.	
Ik	ben	erg	blij	dat	ik	voor	deze	organisatie	heb	gekozen	in	plaats	van	andere	organisaties	die	ik	heb	overwogen	op	het	moment	dat	ik	bij	deze	organisatie	startte.	












van	de	volgende	manieren	voor	het	organiseren	van	het	werk?	- multidisciplinaire	teams	- Kwaliteitskringen	- Delegeren	van	verantwoordelijkheid	- Integratie	van	functies	(bijvoorbeeld	verkoop,	productie	/	service,	financiën)	
volgende	manieren	voor	het	organiseren	van	het	werk?	- multidisciplinaire	teams	- Kwaliteitskringen	- Delegeren	van	verantwoordelijkheid	- Integratie	van	functies	(bijvoorbeeld	verkoop,	productie	/	service,	financiën)	

















































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































F04 Maakt	het	bedrijf	gebruik	van	kwaliteitskringen	voor	het	organiseren	van	het	werk?  Weinig
F05 Maakt	het	bedrijf	gebruik	van	delegeren	van	verantwoordelijkheid	voor	het	organiseren	van	het	werk? Veel
F06 Maakt	het	bedrijf	gebruik	van	integratie	van	functies	(bijvoorbeeld	verkoop,	productie	/	service,	financiën)	voor	het	organiseren	van	het	werk?
F07
In	hoeverre	maakt	het	bedrijf	gebruik	van	jobrotation	(het	rouleren	van	personeel	tussen	verschillende	functies)	om	ervoor	te	zorgen	dat	de	personele	middelen	in	
overeenstemming	zijn	met	de	behoeften	van	de	onderneming?
Behoorlijk	veel
F08
In	hoeverre	maakt	het	bedrijf	gebruik	van	opleidingen	en	trainingen	om	ervoor	te	zorgen	dat	de	personele	middelen	in	overeenstemming	zijn	met	de	behoeften	van	de	
onderneming?
Heel	erg	veel
F09
Hoeveel	waarde	hecht	het	management	aan	educatieve	activiteiten	afgestemd	op	de	behoeften	van	de	onderneming	om	te	verzekeren	dat	de	werknemers	voortdurend	
hun	vaardigheden	ontwikkelen?
F10 Hoeveel	waarde	hecht	het	management	aan	educatieve	planning	op	lange	termijn	om	te	verzekeren	dat	de	werknemers	voortdurend	hun	vaardigheden	ontwikkelen?
F11 Heeft	het	bedrijf	nieuwe	producten	/	diensten	geïntroduceerd	in	de	periode	2013-2016?
F12 Heeft	het	bedrijf	gebruik	gemaakt	van	de	ontwikkeling	van	nieuwe	producten	/	diensten	aan	nieuwe	groepen	klanten	om	de	wereldmarkt	te	veroveren?
F13 Heeft	het	bedrijf	nieuwe	technologie	op	basis	van	informatie-	en	communicatietechnologie	geïntroduceerd	in	de	periode	2013-2016?
F14 Heeft	het	bedrijf	andere	vormen	van	nieuwe	technologie	geïntroduceerd	in	de	periode	2013-2016?
Algemeen
A08 Heb	je	nog	verbetersuggesties	voor	deze	vragenlijst?
Item	afgevallen	factoranalyse
Nieuwe	factor
Item	afgevallen	optimalisering
Gewijzigde	schaal
Masterthesis	Arjan	Zemann	“Hoe	meet	je	continue	verandering”?							 92		
Bijlage	XVI	Resultaat	onderzoek:	vragenlijst	post-bureaucratie		
			
Basisbestand	vragenlijst	post-bureaucratie
Itemnummer	
(huidig_H,	streef_S)
Vraag Schaal
Algemeen
A01 Bij	welke	organisatie	werk	je? BAT	Niemeyer,	Topicus	of	Saxion	ACT
A02 Ben	je	een	man	of	een	vrouw? Man	of	Vrouw
A03 Wat	is	je	leeftijd? <20,	20-30,	31-40,	41-50,	51-60,	>60
A04 Wat	is	je	opleidingsniveau? Basisschool,	MBO,	HBO	of	WO
A05 Op	welk	organisatieniveau	oefen	je	jouw	functie	of	rol	uit? Uitvoerend,	Middenkader	of	Topmanagement
A06 Hoeveel	medewerkers	zijn	er	werkzaam	binnen	jouw	organisatie? 0-50,	51-100,	101-150,	151-200,	>200
A07 Ervaar	je	de	externe	omgeving	van	de	organisatie	als	complex	en	onzeker? Ja	of	Nee
Empowerment
E02 Mijn	leidinggevende	stimuleert	mij	om	op	nieuwe	manieren	over	problemen	na	te	denken. Helemaal	niet	mee	eens
E03 Mijn	leidinggevende	heeft	visie	en	een	beeld	van	de	toekomst. Niet	mee	eens
E04 Mijn	leidinggevende	is	altijd	op	zoek	naar	nieuwe	mogelijkheden	voor	de	organisatie. Meer	niet	dan	wel	mee	eens
E06 Mijn	leidinggevende	is	in	staat	mij	enthousiast	te	maken	voor	zijn/haar	plannen. Geen	mening
E10 Mijn	leidinggevende	laat	zien	overtuigd	te	zijn	van	zijn/haar	idealen,	opvattingen	en	waarden. Meer	wel	dan	niet	mee	eens
Mee	eens
Helemaal	mee	eens
Team
T04 Hoeveel	teams	hebben	het	recht	om	te	beslissen	over	de	planning	van	het	werk	zonder	verwijzing	naar	het	hoger	management? Weet	ik	niet
T05 Hoeveel	teams	hebben	het	recht	om	te	beslissen	over	de	kwaliteit	van	het	werk	zonder	verwijzing	naar	het	hoger	management? Heel	erg	weinig
T06 Hoeveel	teams	hebben	het	recht	om	te	beslissen	over	de	tijdwaarneming	zonder	verwijzing	naar	het	hoger	management? Behoorlijk	weinig
T07 Hoeveel	teams	hebben	het	recht	om	te	beslissen	over	de	aanwezigheid	en	afwezigheid	controle	zonder	verwijzing	naar	het	hoger	management? Weinig
T08 Hoeveel	teams	hebben	het	recht	om	te	beslissen	over	de	coördinatie	van	de	werkzaamheden	met	andere	interne	groepen	zonder	verwijzing	naar	het	hoger	management? Veel
T09 Hoeveel	teams	hebben	het	recht	om	te	beslissen	over	de	verbetering	van	werkprocessen	zonder	verwijzing	naar	het	hoger	management? Behoorlijk	veel
Heel	erg	veel
Vertrouwen
V02 Ben	je	bereid	om	te	vertrouwen	op	taakgerelateerde	vaardigheden	en	capaciteiten	van	je	leider? Helemaal	niet	mee	eens
V06 Ben	je	bereid	om	je	persoonlijke	gevoelens	te	delen	met	je	leider? Niet	mee	eens
V07 Ben	je	bereid	om	je	leider	in	vertrouwen	te	nemen	over	persoonlijke	zaken	die	van	invloed	zijn	op	je	werk? Meer	niet	dan	wel	mee	eens
V08 Ben	je	bereid	om	eerlijk	te	bespreken	hoe	je	denkt	over	je	werk,	zelfs	negatieve	gevoelens	en	frustratie? Geen	mening
V09 Ben	je	bereid	om	werkgerelateerde	problemen	of	moeilijkheden,	die	zouden	kunnen	worden	gebruikt	in	je	nadeel,	te	bespreken? Meer	wel	dan	niet	mee	eens
V10 Ben	je	bereid	om	je	persoonlijke	overtuigingen	te	delen	met	je	leider? Mee	eens
Helemaal	mee	eens
Communicatie
I01 Mijn	leidinggevende	communiceert	regelmatig	met	mij	over	veranderingen Helemaal	niet	mee	eens
I04 Mijn	leidinggevende	houdt	bij	het	informeren	over	veranderingen	geen	informatie	achter.	 Niet	mee	eens
I07 Mijn	leidinggevende	vraagt	om	de	inbreng	van	mij	bij	het	nemen	van	belangrijke	besluiten.	 Meer	niet	dan	wel	mee	eens
I09 Mijn	leidinggevende	doet	concreet	iets	met	de	suggesties	van	mij.	 Geen	mening
I10 Mijn	leidinggevende	koppelt	terug	aan	mij	wat	hij/zij	met	de	suggesties	heeft	gedaan.	 Meer	wel	dan	niet	mee	eens
Mee	eens
Helemaal	mee	eens
Commitment
C03 Ik	zou	bijna	elk	type	functie	aanvaarden	om	te	blijven	werken	voor	deze	organisatie.	 Helemaal	niet	mee	eens
C05 Ik	ben	erg	blij	dat	ik	voor	deze	organisatie	heb	gekozen	in	plaats	van	andere	organisaties	die	ik	heb	overwogen	op	het	moment	dat	ik	bij	deze	organisatie	startte. Niet	mee	eens
C07 Voor	mij	is	dit	de	beste	van	alle	mogelijke	organisaties	om	voor	te	werken. Meer	niet	dan	wel	mee	eens
Geen	mening
Meer	wel	dan	niet	mee	eens
Mee	eens
Helemaal	mee	eens
Persoonlijke	ontwikkeling
F08
In	hoeverre	maakt	het	bedrijf	gebruik	van	opleidingen	en	trainingen	om	ervoor	te	zorgen	dat	de	personele	middelen	in	overeenstemming	zijn	met	de	behoeften	van	de	
onderneming?
Weet	ik	niet
F09
Hoeveel	waarde	hecht	het	management	aan	educatieve	activiteiten	afgestemd	op	de	behoeften	van	de	onderneming	om	te	verzekeren	dat	de	werknemers	voortdurend	
hun	vaardigheden	ontwikkelen?
Heel	erg	weinig
F10 Hoeveel	waarde	hecht	het	management	aan	educatieve	planning	op	lange	termijn	om	te	verzekeren	dat	de	werknemers	voortdurend	hun	vaardigheden	ontwikkelen? Behoorlijk	weinigWeinig
Veel
Behoorlijk	veel
Heel	erg	veel
Innovatie
F11 Heeft	het	bedrijf	nieuwe	producten	/	diensten	geïntroduceerd	in	de	periode	2013-2016? Weet	ik	niet
F12 Heeft	het	bedrijf	gebruik	gemaakt	van	de	ontwikkeling	van	nieuwe	producten	/	diensten	aan	nieuwe	groepen	klanten	om	de	wereldmarkt	te	veroveren? Heel	erg	weinig
F13 Heeft	het	bedrijf	nieuwe	technologie	op	basis	van	informatie-	en	communicatietechnologie	geïntroduceerd	in	de	periode	2013-2016? Behoorlijk	weinig
F14 Heeft	het	bedrijf	andere	vormen	van	nieuwe	technologie	geïntroduceerd	in	de	periode	2013-2016? Weinig
Veel
Behoorlijk	veel
Heel	erg	veel
Algemeen
A08 Heb	je	nog	verbetersuggesties	voor	deze	vragenlijst?
